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Funktionen, deren Bedeutung 
immer stärker zugenommen 
hat. Während Einkauf, 
Beschaffung und 
Materialwirtschaft von der 
Betriebswirtschaftslehre seit 
langem als wichtige 
Unternehmensbereiche 
beachtet worden sind, steht die 
Wissenschaft dem Controlling 
eher abwartend gegenüber. 
Dies ist wesentlich darauf 
zurückzuführen, daß bislang 
keine Einigkeit über seinen 
Gegenstand besteht. Noch ist 
nicht klar erkennbar, ob es sich 
um eine eigenständige neue 
Funktion oder nur um eine 
andere Bezeichnung für eine 
bekannte (TeiU)Funktion 




daher die Analyse der 
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Prof. Or. Hans-Ulrich Küpper, n. Prof. für 
BWl, in*b. ContreHiR« in Her IfaiversrUtt 
Frankfurt 
Prof. Upper Hat anUWich tfe* 
BME-Konaresses in Hamfctir» not 
Themenkreis »Controlling" moderiert 
Für die Entwicklung einer Controlling­
konzeption sind in Wissenschaft und 
Praxis zahlreiche Vorschläge erarbeitet 
worden1. Sie ordnen dem Controlling 
unterschiedliche Zwecksetzungen zu, 
insbesondere die (Erfolgs-)Zielorientie-
rung, Koordination, Unterstützung des 
Managements, Anpassung und Innova­
tion. Ferner unterscheiden sie sich in 
dem Wirkungsbereich, der dem Control­
ling zugeschrieben wird. Einmal wird er 
auf das Informationssystem begrenzt, 
bei anderen auf die operative Planung 
und Kontrolle ausgeweitet, in einer wei­
ten Abgrenzung auch auf den strategi­
schen Bereich ausgedehnt. 
Wenn Controlling mehr sein soll als eine 
neue Bezeichnung für ein planungs- und 
kontrollorientiertes Rechnungswesen 
oder eine erfolgszielorientierte Unter­
nehmenssteuerung, liegt ein zweckmäßi­
ger Ansatzpunkt für eine klare Control­
lingkonzeption in der Betrachtung des 
Führungssystems der Unternehmung. Je 
mehr ein Unternehmen wächst und je ra­
scher sich seine Märkte verändern, desto 
notwendiger werden geeignete' Füh­
rungsinstrumente. Das Leistungssystem, 
in dem sich die Leistungserstellung und 
-Verwertung sowie die mit ihnen ver­
knüpften Finanzprozesse vollziehen, 
muß über ein Führungssystem gesteuert 
werden. Als dessen wichtigste Kompo­
nenten haben sich entsprechend Abb. 1 
das Planungs- und Kontrollsystem, das 
Informationssystem, die Organisation 
und das Personalführungssystem heraus­
geschält2. In das Planungs- und Kon­
trollsystem eingebettet oder eng mit ihm 
verbunden ist das Zielsystem. Diesen 
Teilen sind vielfach Führungs- oder Un­
ternehmensgrundsätze überlagert. 
Je größer ein Unternehmen ist und je 
mehr die Führungsteilsysteme ausgebaut 
werden, desto notwendiger wird ihre ge­
genseitige Abstimmung. In dieser Koor­
dination des Führungssystems wird eine 
eigenständige Aufgabe für das Control­
ling erkennbar. Sie entsteht erst mit dem 
stärkeren Ausbau der Führungsteilsyste­
me, insbesondere des Planungs-, Kon­
troll- und Informationssystems. Durch 
ihn wird die Koordinationsaufgabe so 
umfangreich, daß sie nicht mehr von der 
Unternehmensleitung allein bewältigt 
werden kann und als eigenständige Füh­
rungs- oder Managementfunktion ausge­
gliedert wird. Die Abstimmung zwischen 
Planung, Kontrolle und Informationssy­
stem bildet häufig die zentrale Aufgabe 
des Controlling. Jedoch sind auch eine 
Koordination zur Organisation und Per­
sonalführung sowie eine Abstimmung 
mit den Führungsgrundsätzen erforder­
lich. Aus der Koordination des Füh­
rungssystems als zentraler Zwecksetzung 
lassen sich entsprechend Abb. 2 weitere 
Funktionen herleiten oder als nähere 
Spezifikationen interpretieren: Die An-
passungs- und Innovationsfunktion, die 
Zielausrichtungs- und die Servicefunk­
tion. 
Die Anpassungs- und Innovationsfunk­
tion umfaßt die Koordination der Unter­
nehmensführung mit den Umwelteflt-
wicklungen. Dabei bedeutet Anpassung 
die Reaktion auf Änderungen in den 
Märkten und der Gesellschaft. Dagegen 
steht bei der Innovation die bewußte Be­
einflussung und Veränderung der un­
weit durch die Unternehmung in* V o r " 
dergrund. 
Die Koordination des Führungssystems 
muß sich am Zielsystem der Unterneh­
mung orientieren. Mit ihr soll das Con­
trolling eine Verfolgung der Unternc* 
mensziele gewährleisten. Daher koflUj» 
ihm auch die Funktion einer Ausflcn-
tung auf das Zielsystera der U n t c r n V 
n iung zu. Eigentlich gehört die K o ° ^ ß 
nation der Unternehmensführung zu Ö C 
zentralen Aufgaben der Unternehmens­
leitung. Ihre Auslagerung bedeutet, <ζ* 
die Unternehmensleitung u n t e r s i . - n Ä 
werden soll. Deshalb hat das Control^* 










J Planungs- und Kontroil-
system 
C o n t r o l l i n g 
Informationssystem Abb. 1: FOhronassystem der Unter-
nehmung 
X t 
L e i s t u n g s s y s t e m Abb. 2: Zwecksetzungen des 
Controlling 
Dies drückt sich in der Mitwirkung an 
EntScheidungsprozessen und in der Auf­
gabe aus, die Entscheidungsträger insbe­
sondere durch die Bereitstellung geeig­
neter Methoden zu unterstützen. 
Funktionen des bereichs-
bezogenen Controlling 
Obwohl über die Konzeption des Con­
trolling noch keine einheitliche Auffas­
sung besteht, hat sich neben dem zentra­
len Unternehmenscontrolling schon ein 
dezentrales Controlling für mehrere Un-
ternehmensbereiche entwickelt. So fin­
det man in der Praxis Formen des Pro­
duktions-, Marketing- und Logistik-Con­
trolling sowie des Finanz-, Investitions­
und Erfolgscontrolling3. Ansätze für ein 
Personal-Controlling4 werden erarbeitet. 
Über den Gegenstand und die Aufgaben 
dieser Ausprägungen des Bereichscon­
trolling wird in Verbindung mit der Pra­
xis intensiv diskutiert5. 
Um für das bereichsbezogene Control­
ling eine klare und fundierte Konzeption 
zu entwickeln, ist der Gegenstand des 
Unternehmenscontrolling auf die Teilbe­
reiche der Leistungsprozesse zu übertra­
gen. Im Leistungssystem der Unterneh­
mung werden Güter be- und verarbeitet. 
Jhr Umlauf voltzieht sich in den Phasen 
Beschaffung (Gewinnung), Fertigung 
(Verarbeitung) und Absatz (Verwer-
^ g ) 6 . Lager- und Transportprozesse 
können in sie eingeschlossen sein. Bei­
spielsweise kann an die Beschaffung in 
j«e Prozesse des Güterbezugs, der Güter-
Gerung und des Gütertransports unter­
gliedern7. Diese Tätigkeiten werden an 
Vcrschiedenartigen Gütern vorgenom-
Geht man von den Einsatzgütern 
^er Produktionsfaktoren aus, so sind in 
***** Unie Material (Roh-, Hilfs- und 
»etnebsstofTe sowie Handelswaren), An-








Nutzung, Personal und menschliche Ar­
beit, Informationen sowie Finanzgüter 
zu berücksichtigen. 
Wenn man entsprechend Abb. 3 das Lei­
stungssystem nach diesen Umlaufphasen 
und Güterarten einteilt, werden die viel­
faltigen Möglichkeiten zur Schaffung ei­
nes bereichsbezogenen Controlling sicht­
bar. In jedem Teil des Leistungssystems 
sind Führungsaufgaben zu erfüllen. Dies 
gilt sowohl für die phasenmäßige Be­
trachtung, also für Beschaffung, Ferti­
gung und Absatz, als auch für die güter­
bezogene Unterscheidung in Material-, 
1 Zum Überblick vgl. Küpper 
1987, S. 87 ff. 
2 Vgl. Bleicher/Meyer 1976. S. 92 
ff. und 194 ff.; Wunderer/Grun-
wald 1980, S. 106 ff.; Wild 1982, 
S. 32 ff . ; Horvath 1986, S. 120 ff . ; 
Pfohl 1981, S. 14 ff. 
• Vgl. Reichmann 1985, Reich­
mann 1988. 
4 Vgl, Potthoff/Trescher 1986; 
Wunderer/Sailer 1987. 
5 Vgl. ζ. B. Reichmann 1988. 
6 Vgl. Kosio! 1972, S. 127 ff. Viel­
fach wird Forschung und Ent­
wicklung als eigenständige Phase 
genannt. Sie kann aber auch in 
die Fertigung einbezogen werden. 
7 Vgl. Küpper 1984, S. 190 ff. 
8 Vgl. Stark 1984, S. 39. 
Anlagen-, Personal-, Informations- oder 
Finanzbereich sowie die einzelnen 
Schnittmengen aus beiden Kriterien. In 
jedem einzelnen Leistungsbereich sind 
Führungsteilsysteme, insbesondere zur 
Planung, Kontrolle und Informations­
versorgung, einzurichten. Damit läßt 
sich aus der Konzeption des Unterneh­
menscontrolling die zentrale Zweckset­
zung des bereichsbezogenen Controlling 
klar herleiten. Sie liegt in der Koordina­
tion der Führungsaufgaben des jeweili­
gen Bereichs. 
Hierbei werden drei Aspekte bedeutsam. 
Zum einen geht es um die Koordination 
zwischen seinen Führungsteilsystemen. 
Das bereichsbezogene Controlling muß 
also eine Abstimmung zwischen Pla­
nung, Kontrolle und Informationsversor­
gung sowie mit Organisation und Perso­
nalführung für den jeweils betrachteten 
Bereich erreichen. Zum anderen muß es 
für eine Koordination innerhalb der ein­
zelnen Führungsteilsysteme Sorge tra­
gen. Dies betrifft in erster Linie die Ko­
ordination der in einem Bereich durch­
geführten Planung. Darüber hinaus hat 
das bereichsbezogene Controlling die 
Verbindung zum Unternehmenscontrol­
ling und damit zum Management der an­
deren Bereiche zu sichern. Neben der 
Koordinationsfunktion sind in jedem 
• a t 
tegrierte 
aterialwirtschaft 
Abb. 3: Mfielirtikeiten eines be-
reichsbezoQenen Controlling 
F ü h r u n g s s y s t e m 
Controlling 
Leistungsbereich die Anpassungs- und 
Innovations-, die Zielausrichtungs- und 
die Servicefunktion zu erfüllen. Letztere 
zeigt sich vor allem in der Bereitstellung 
geeigneter Methoden für die Planung, 
Kontrolle und Informationsversorgung 
im Bereich. 
Geht man von der Einteilung des Lei­
stungssystems in Abb. 3 aus, so läßt sich 
ein bereichsbezogenes Controlling für 
das Materialmanagement aus zwei Per­
spektiven entwickeln. Das Materialma­
nagement umfaßt einmal alle Leistungs­
prozesse der Beschaffung, Verarbeitung 
und Verwertung von Material. Diese Be­
trachtungsweise könnte zur Abgrenzung 
eines Materialwirtschafts-Controlling8 
führen. Stärkere Verbreitung hat sie als 
Logistik-Controlling gefunden. Bei die­
sem steht die raum-zeitliche Gütertrans­
formation, d. h. die Raum- und Zeitüber-
brückung bei Stoffen, Halb- und Fertig­
erzeugnissen sowie Handelswaren im 
Vordergrund9. Es betrifft vor allem die 
Lagerung, den Transport, den Warenum­
schlag und die Auftragsabwicklung im 
Beschaffungs-, Fertigungs- sowie Ab­
satzbereich und deckt sich weitgehend 
mit einer materialwirtschaftlichen Per­
spektive. 
Die phasenorientierte Betrachtungsweise 
führt zur Abgrenzung eines Beschaf-
fungs-Controlling. In einem weiten Sinn 
würde sich dieses auf alle Prozesse der 
Bereitstellung von Gütern für die Unter­
nehmung beziehen. Üblicherweise rech­
net man jedoch die Versorgung mit f i ­
nanziellen Mitteln nicht zu den Aufga­
ben der Beschaffung10. Dann schließt sie 
die Bereitstellung von Material, Anla­
gen, Personal und Informationen ein. 
Meist wird die Betrachtung sogar auf die 
Bereitstellung von Material eingeengt. 
Dann befaßt sich das Beschaffungs-Con­
trolling mit der Koordination von Füh­
rungsaufgaben beim Bezug, dem Trans­
port und der Lagerung des eingehenden 
Materials. 
Grenzt man den Handlungsbereich des 
Beschaffungs-Controlling so eng ab, 
dann überschneidet es sich stark mit 
dem Logistik-Controlling. Sein Schwer­
punkt liegt jedoch mehr auf den mit dem 
Güterbezug verbundenen Aufgaben, bei-




Informationen ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
Finanzgüter 
Leistungssystem 















(von 143) (von 15) (von 58) (von 34) (von 15) (von 21) 
Transparenz logisti-
scher Kosten und 
Leistungen 59 41,3% 6 40,0% 28 48,3% 10 29,4% 6 40,0% 9 42,9* 
Minimierung logisti-
scher Kosten 59 41,3% 4 26,7% 22 37,9% 16 47,1% 5 333% 12 57,1* 
entscheidungsorien-
üerte Informations­
gewinnung 43 30,1% 3 20,0% 17 293% 12 35,3% 3 20,0% 
8 38,ΙΉ 
Erhaltung der 
Lieferbereitschaft 32 22,4% 3 20,0% 14 24,1% 7 20,6% 5 33,3% 3 14,3* 
optimale Auslastung 
der Produktions­
kapazitäten 4 2,8% 0 0,0% 3 5,2% 0 0,0% I 6,7% ο Ο,ΟΗ 
Durchlaufzeit­
verkürzung 27 18,9% 10 66,7% 7 12,1% 6 17,6% 3 20,0% 
1 ^ 4 ^ 
Minimierung der 
Beschaffungsrisiken 3 2,1% 0 0,0% 2 3,4% 0 0,0% 0 0,0% 1 4,8*« 
Transportoptimierung 8 5,6% 0 0,0% 5 8,6% 0 0,0% 2 13,3% 1 4,8*o 
Bestandsoptimierung 60 42,0% 7 46,7% 24 41,4% 11 32,4% 11 73,3% 7 33.3* 
Abb. 4: Ziele des Ugistik-Ceirtnii-
lini 




spielsweise der Bedarfsprognose, der 
Lieferantenauswahl, der Festlegung von 
Bestellmengen und der Beschaffungs­
preispolitik. Gemeinsam ist beiden die 
Lagerhaltung und das Transportwesen 
des bezogenen Materials. Der Hand­
lungsbereich des Logistik-Controlling ist 
weiter, weil er den Materialfluß in der 
Fertigung und im Absatz mit einschließt. 
Aufgaben des Beschaffungs-
Controlling 
Aus der entwickelten Konzeption lassen 
sich för das Beschaffungs-Controlling 















(von 140) (von 13) (von 56) (von 36) (von 14) (von 21) 
entscheidungsorien-
tierte Informations­
beschaffung 28 20,0% 0 0,0% 7 12,5% 10 27,8% 4 28,6% 7 33,3% 
Koordination logisti-
schcr Subsysteme 7 5,0% l 7,7% 1 1,8% 4 11,1% 0 0,0% 1 4,8% 
Zielplanung und 
Zielkontrollen 6 4,3% 1 7,7% 0 0,0% 2 5,6% 0 0,0% 3 14,3% 
Kontrolle der 
Planung und 
Realisation 6 4,3% 0 0,0% 2 3,6% 1 2,8% 0 0,0% 3 14,3% 
Planung und 
Kontrolle der 
Logistikkosten 86 61,4% 6 46,2% 35 62,5% 18 50,0% 11 78,6% 16 76,2% 
Abweichungs­
analysen im 
Logistikbereich 45 32,1% 3 23,1% 19 33,9% 10 27,8% 3 21,4% 10 47,6% 
Sonderrechnungen 18 12,9% 1 7,7% 4 7,1% 3 8,3% 0 0,0% 10 47,6% 
Kennzahlenbildung 17 12,1% 1 7,7% 8 14,3% 4 11,1% 1 7,1% 3 14,3% 
Schwachstellen­
analysen 3 2,1% 1 7,7% l 1,8% 0 0,0% 0 0,0% 1 4,8% 
^tandsoptimierun-
gen (-rechnungen) 39 27,9% 3 23,1% 14 25,0% 13 36,1% 7 50,0% 2 9,5% 
Benchtswesen 7 5,0% 0 0,0% 3 5,4% 2 5,6% 1 7,1% 1 4,8% 
'ransportplanung 23 16,4% 4 30,8% 7 12,5% 5 13,9% 3 21,4% 4 19,0% 
J^f j f lußplanung 
η. , , _ 
21 15,0% 3 23,1% 11 19,6% 5 13,9% 1 7,1% 1 4,8% 
12 8,6% 1 7,7% 6 10,7% l 2,8% 2 14,3% 2 9,5% 





12 8,6% 3 23,1% 0 0,0% 3 8,3% 5 35,7% 1 4,8% 
naaungund 
^ t ro l l e der 
3 2,1% l 7,7% 0 0,0% 1 2,8% 0 0,0% 1 4,8% 
^ e w b w i c ü u n g τΓΓ~ — 6 5 3,6% 0 0,0% 2 3,6% 2 5,6% l 7,1% 0 0,0% 
i2525«gpl«iuiig 
5 3,6% l 7,7% 3 5,4% l 2,8% 0 0,0% 0 0,0% 
25 17,9% 4 30,8% 12 21,4% 4 11,1% 0 0,0% 5 23,8% 
16 11,4% 2 15,4% 9 16,1% 2 5,6% 0 0,0% 3 14,3% 
2 1,4% 0 0,0% 1 1,8% 0 0,0% 0 0,0% 1 4,8% 
2 1,4% 0 0,0% 0 0,0% 2 5,6% 0 0,0% 0 0,0% 
2 1,4% 0 0,0% l 1,8% 1 2,8% 0 0,0% 0 0,0% 
vier zentrale Aufgaben herleiten: die Ko­
ordination der Beschaffungsplanung, die 
Lösung von Beschaffungszielkonflikten, 
die Abstimmung zwischen Planung und 
Kontrolle der Beschaffung sowie die Ge­
staltung der Beschaffungskostenrech-
nung. 
Die Koordination der Beschaffungspla­
nung bezieht sich auf die Abstimmung 
innerhalb eines Führungsteilsystems. 
Das Beschaffungs-Controlling muß 
durch entsprechende Gestaltung des Pla­
nungssystems sowie über die Mitwir­
kung an den konkreten Planungsprozes­
sen sicherstellen, daß die Beziehungen 
zwischen den verschiedenen Beschaf­
fungsentscheidungen beachtet werden. 
Dies betrifft vor allem die Abstimmung 
zwischen den Entscheidungen über Ei­
genfertigung oder Fremdbezug, Bestell­
mengen, Lieferantenauswahl und Be­
schaffungspreise. Für die Lösung dieser 
Koordinationsaufgaben können geeig­
nete Planungsmodelle eingesetzt wer­
den11. Dies erfordert für das Controlling 
eine breite Kenntnis von heuristischen 
und Optimierungsmethoden zur Lösung 
interdependenter Beschaffungsentschei­
dungen. 
Die Entscheidungen im Beschaffungsbe­
reich sind so zu treffen, daß die Qualität 
der bezogenen Güter den von Fertigung 
und Absatz gesetzten Anforderungen 
entspricht, die Beschaffungskosten mög­
lichst gering gehalten werden, aber zu­
gleich ein ausreichender Lieferservice 
gewährleistet ist. Da diese Ziele in der 
Regel nicht komplementär zueinander 
sind, muß das Beschaffungs-Controlling 
Methoden zur Erfassung und Lösung 
der zwischen ihnen bestehenden Ziei-
konflikte bereitstellen und laufend auf 
einen am Zielsystem der Unternehmung 
ausgerichteten Ausgleich zwischen ihnen 
hinwirken. 
Planung und Kontrolle sind auch im Be­
schaffungsbereich eng miteinander zu 
verknüpfen. Das Beschaffungs-Control­
ling muß das Kontrollsystem so gestal­
ten, daß Beschaffungsentscheidungen 
rechtzeitig angepaßt und ggf. neue Pla­
nungen ausgelöst werden. Deshalb muß 
es maßgeblichen Einfluß auf die Einfüh­
rung der Lagerhaltungsstrategien bei den 
verschiedenen, gegebenenfalls nach ei­
ner ABC-Analyse gegliederten Material­
arten nehmen. Für die Wahl zwischen 
Bestellpunkt-, Bestellrhythmus- und Op­
tionalsystem sind ebenso wie für die in 
ihnen festzulegenden Parameter (Melde­
menge, Bestellniveau usw.) geeignete 
Verfahren einzusetzen12. Neben den La­
gerbeständen sind die Bestellbestände in 
das Überwachungssystem einzubezie-
hen. 
Ein wichtiges Instrument zur Erfüllung 
der Aufgaben im Beschaffungsbereich 
liefert die Beschaffungskostenrechnung. 
Sie ist vom Beschaffungs-Controlling so 
zu gestalten, daß die im Planungs- und 
Kontrollsystem benötigten Informatio­
nen geliefert werden. Ihre Ausprägung 
als Vollkosten-, Teilkosten- oder kombi­
nierte Rechnung richtet sich danach, 
welche Beschaffungsentscheidungen an­
fallen und mit welchen Planungsmodel­
len sowie -methoden sie vorbereitet wer­
den. 
9 Vgl. Pfohl 1985, S. 12. 
1 0 Vgl. Schweitzer 1973, S. 81. 
M Vgl. ζ. B. Tempelmeier 1988, S. 
114 ff. 
1 2 Vgl. zum Überblick Küpper 
1984, S. 229 IT. 
•ntegrierte 
M a t e r i a l w i r t s c h a f t 
Abb. 8: Kostenarten und Kosten-
steilen der Logistik 
Aufgaben des 
Logistik-Controlling 
Das Logistik-Controlling hat analoge 
Koordinationsaufgaben zu erfüllen. Je­
doch verlagert sich der Schwerpunkt von 
der Planung des Güterbezugs auf die La­
gerhaltung, den Güterumschlag und den 
Gütertransport in Beschaffung, Ferti­
gung und Absatz. Zur Koordination in­
nerhalb der Planung gewinnt daher die 
Abstimmung zwischen Beschaffungs-, 
Fertigungs-, Absatz- und zugehöriger La­
ger- sowie Transportplanung ein großes 
Gewicht. Sie wirkt sich auf die Bestände 
in den Eingangs-, Zwischen- und Fertig­
warenlagern aus. Das Bestands-Control­
ling 1 3 erfordert eine Erfassung des ge­
samten Materialdurchlaufs und der für 
ihn maßgeblichen Entscheidungen in 
den Funktionsbereichen. Die große Be­
deutung dieser Aufgabe zeigt auch eine 
1986 an der Technischen Hochschule 
Darmstadt durchgeführte empirische Er­
hebung, nach der die Bestandsoptimie­
rung als Ziel des Logistik-Controlling 
vor der Minimierung und Transparenz 
logistischer Kosten sowie der entschei-
dungsorientierten Informationsgewin­
nung genannt wurde14. 
Eine weitere Konkretisierung der in der 
Praxis dem Logistik-Controlling übertra­
genen Aufgaben liefert die Übersicht in 
Abb. 5. Sie verdeutlicht, daß es vor allem 
zwei Komplexe übernimmt: 1. Planungs­
und Kontrollaufgaben in bezug auf die 
Logistikkosten sowie auf Lagerbestände, 
Beschaffung, Transport, Materialfluß 
und Absatz und 2. Kostenrechnerische 
Aufgaben der Abweichungsanalyse und 
Informationsbeschaffung. 
Die Verlagerung des Schwerpunkts von 
den Aufgaben des Güterbezugs zur La­
gerhaltung machen die Antworten zu 
den Schwerpunkten der Planung und 
Kontrolle in der Logistik deutlich15. 
Nach ihnen wird die Lagerhaltung we­
sentlich häufiger gesondert geplant und 
kontrolliert als der Transport, die Auf­
tragsübermittlung und die Verpackung. 
Beschaffung und Wareneingang werden 
nur am Rande berücksichtigt. 
Der Konflikt zwischen den Kosten- und 
den Servicezielen besteht im Logistikbe­
reich wie in der Beschaffung. Dies wird 






100 Mio . 
100-500 
Mio. 
500 Mio . 





(von 179) (von 20) (von 71) (von 44) (von 16) (von 28) 
Lagerkosten 152 84,9% 15 75,0% 59 83,1% 39 88,6% 14 87,5% 25 893 
Zwischenlagerkosten 47 26,3% 2 10,0% 12 16,9% 18 40,9% 6 37,5% 9 32,1* 
Auftragsabwick­
lungskosten 65 36,3% 4 20,0% 23 32,4% 16 36,4% 7 43,8% 15 53,6% 
Transportkosten 154 86,0% 13 65,0% 59 83,1% 41 93,2% 15 93,8% 26 9m 
Verpackungskosten 133 74,3% 13 65,0% 51 71,8% 37 84,1% 13 81,3% 19 67,9% 
Serviceniveaukosten 31 17,3% 4 20,0% 11 15,5% 10 22,7% 3 18,8% 3 10,7% 
Zinskosten 92 51,4% 8 40,0% 32 45,1% 26 59,1% 10 62,5% 16 57,1* 
Rüstkosten 58 32,4% 6 30,0% 19 26,8% 16 36,4% 9 56,3% 8 28,6% 
Zölle/Verbrauchs­
steuern 2 1,1% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 2 7,1% 
Versicherungskosten 2 1,1% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 2 7,1* 
sonstige Kostenarten 4 2,2% σ 0,0% 0 0,0% 2 4,5% 0 0,0% 2 7,1% 






100 Mio . 
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(von 179) (von 20) (von 71) (von 45) (von 16) (von 27) 
undifferenzierte 
Weiterverrechnung 
als Gemeinkosten 54 30,2% 10 50,0% 25 35,2% 9 20,0% 4 25 % 6 22,2* 
Kostenstellen im 
Wareneingang 84 46,9% 7 35,0% 30 42,3% 22 48,9% 10 62,5% 15 55,6% 
Kostenstellen für 
Eingangslager 91 50,8% 8 40,0% 33 46,5% 22 48,9% 12 75,0% 16 59,3% 
Kostenstellen im 
innerbetrieblichen 
Transport 100 55,9% 4 20,0% 31 43,7% 36 80,0% 12 75,0% 17 63,0% 
Kostenstellen für 
Fertigfabrikatelager 108 60,3% 9 45,0% 40 56,3% 29 64,4% 13 81,3% 17 63,0% 
Kostenstellen im 
Warenausgang 125 69,8% 12 60,0% 50 70,4% 32 71,1% 13 81,3% 18 66,7% 
Transportkosten­
stellen 4 2,2% 0 0,0% 2 2,8% 0 0,0% 0 0,0% 2 7,4% 
auftragsorientierte 
Kostensteilen 3 1,7% 0 0,0% 0 0,0% 1 2,2% 1 6,3% 1 3,7% 
Kostenstellen für 
Produktionslager 4 2,2% 0 0,0% 3 4,2% 0 0,0% 0 0,0% 1 3,7% 
Kostenstellen 
für dispositive 
Aufgaben 6 3,4% 0 0,0% 3 4,2% 0 0,0% 2 12,5% ί 3,7% 
auch aus der empirischen Umfrage er­
kennbar16. Unter den Zielen der Lager­
haltung wird die Gewährleistung der 
Lieferzuverlässigkeit mit 77,9% am höch­
sten bewertet. An zweiter und dritter 
Stelle folgen aber die Minimierung der 
Lagerhaltungskosten (56,9%) und die Er­
reichung günstiger Lieferkonditionen im 
Einkauf (51,9%) mit ebenfalls hohen Ge­
wichten. 
Die Notwendigkeit einer Bereitstellung 
geeigneter Kosteninformationen für die 
Logistik ist in Praxis und Wissenschaft 
seit längerem erkannt worden. Die Ein­
richtung einer Logistik-Kostenrechnung 
gehört zu den zentralen Aufgaben des 
Logistik-Controlling. Dies unterstrei­
chen die Aussagen der Erhebung in Abb. 
1 3 Vgl. Meyer 1983. 
1 4 Vgl. Küpper /Hoffmann 1988. 
1 5 ICüpper/Hoffmann 1988, Abb. 
7. 
1 6 Küpper /Hoffmann 1988, Abb. 
2. 
1 7 Küpper /Hoffmann 1988, Abb. 
10. 
1 8 Vgl. die Übersicht bei Pfohl/ 
Hoffmann 1984, S. 54 ff. sowie 
insbesondere Weber 1987. 
36 Beschaffest 
5, nach denen die Planung und Kontrol­
le der Logistik-Kosten, die Durchfüh­
rung von Abweichungsanalysen im Logi­
stikbereich und die entscheidungorien­
tierte Informationsbeschaffung unter 
den Aufgaben des Logistik-Controlling 
wichtiger eingeschätzt werden als die Be-
schafiungs-, Transport- und Material­
flußplanung, die Durchführung von Son­
derrechnungen, die Kennzahlenbildung 
und die Absatzplanung. 
Der Stand der Logistik-Kostenrechnung 
ist in der Praxis noch wenig fortgeschrit­
ten. Wie Abb. 6 zeigt, werden wohl wich­
tige logistische Kostenarten und Kosten­
stellen unterschieden. Man ermittelt vor 
allem Transport-, Lager- und Verpak-
kungskosten. Ferner richtet man Kosten­
stellen für den Warenausgang, für Fertig­
fabrikatelager, innerbetrieblichen Trans­
port, Eingangsiager und Wareneingang 
ein. Jedoch werden nur in geringem Um­
fang leistungsspezifische Transport- und 
Lagerkosten berechnet. Meist gehen die 
logistikabhängigen Kosten in allgemei­
nere Gemeinkostenzuschläge ein17. Da­
gegen sind in den vergangenen Jahren 
intensive Bemühungen zur konzeptionel­
len Gestaltung von Logistik-Kostenrech­
nungen unternommen worden18. Sie lie­
fern Kriterien zur tief ergehenden Ab­
grenzung, Gliederung und Erfassung 
spezifischer Logistik-Kostenarten und 
zur Bildung von Logistik-Kostenstellen. 
Wegen der vielfältigen Leistungen, die in 
der Logistik erbracht werden, muß die 
Kostenträgerrechnung stark nach Auf­
trägen, Servicegraden, Kunden, Regio­
nen usw. differenziert werden. Die logi­
stischen Kostenarten und -stellen müs­
sen so weit nach Produkten, Produkt­
gruppen und Bereichen aufgegliedert 
^w, daß man eine zweckmäßige Zuord­
nung der Logistik-Kosten auf die unter­
schiedlichen Kostenträger vornehmen 
* Jj^JJ^^ie» ControJlini im Material-
* 2 ^ » « W e r s p e k ö t e i des Caatnrilim im 
